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　日本企業にとっては，日本を除くアジアで，とくに中国の
プレゼンスが高く，さらに近年ではタイを含む ASEAN 4
（タイ・インドネシア・マレーシア・フィリピンの４か
国）のプレゼンスが高くなってきている。近年、中国と日
本における歴史問題を中心に混乱が生じている中、日本企
業の進出先として有望な地域に上がってきたのがインドで
ある（図表１）。人口は現在約13億人（国際連合2015）、そ
して2022年には中国を抜き人口第一位の大国となると言わ
れているインドは、単に数が多いだけではなく、人口の９
割強を60歳以下が占め、毎年約1,000万人の若者が労働市
場に加わる典型的な人口ボーナス期にある。しかし、新興
国市場での日本企業のプレゼンスが薄く、インドにおいて
もスズキ以外の日本企業の活躍が耳にされない。インド市
場開拓において異文化の問題を取り上げる記事も多くみら
れる。中国とインドは、同じ新興国でありながらも産業構
造や文化、そして政治体制までも異なる。これらの要因
は、インド市場開拓においてどのようなものなのか明らか
にする必要がある。
　文化（カルチャー）という用語は、これまでさまざまな
定義をされてきた。E.B.  Tylor は、カルチャーとは「知
識、信仰、芸術、道徳、法律、慣習、そして社会の一構成
員として獲得される他の能力や習慣を含むその複合的全
体」と定義している。さらに、C. Kluckhohn・W.H. Kelly
がカルチャーを「明示的かつ暗黙的、理性的かつ非理性
的、あるいは無理性的な人間生活のために歴史的に創造さ
れたすべてのもの、すなわち人間の行動にとって常に潜在
的指針として存在するもの」と定義とている。さて、本章
の主題はインド市場開拓の際にインド社会カルチャーの観
点にあるので、カルチャーと企業の海外市場開拓との関係
をみてみたい。
　池島研究室が海外進出している1750社（日本企業・製造
業）を対象に行ったアンケート調査によると、インドで存
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にある。しかし、新興国市場での日本企業のプレゼンスが薄く、インドにおいてもスズキ
以外の日本企業の活躍が耳にされない。インド市場開拓において異文化の問題を取り上げ
る記事も多くみられる。中国とインドは、同じ新興国でありながらも産業構造や文化、そ
して政治体制までも異なる。これらの要因は、インド市場開拓においてどのようなものな
のか明らかにする必要がある。 
図表： 1 日本企業の有望事業展開先国・地域 
 
（出所）国際協力銀行「我が国製造業企業の海外事業展開に関する調査報告 2015 年」 
図表１　日本企業の有望事業展開先国・地域
（出所）国際協力銀行「我が国製造業企業の海外事業展開に関 査報告2015年」
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在するカーストや宗教などの文化的障壁は本当に他国に比
べても違うのかは理解できる。海外市場での最も大きな問
題を聞いたところ（図表２）、インド市場において現地の
文化や価値観の把握などの難しさが、9.4％となっている。
また、海外市場において最も大きな問題点として、現地の
文化や価値観の把握などの難しさが、中国は4.8％、欧州
は5.9％で、米国は問題となっていない。さらに、海外市
場での次の大きな問題を聞いたところ（図表３）、インド
市場において現地の文化や価値観の把握などの難しさが、
13.8％となっている。また、海外市場において次に大きな
問題点として、現地の文化や価値観の把握などの難しさ
が、中国は５％、米国は4.7％で、欧州は問題となってい
ない。どの市場においても競争の激しさを示す、価格競争
の激しさを共通で大きな課題としている中、インド以外の
市場においては、現地の文化や価値観の把握などの難しさ
が、あまり問題となっていない。まさに、インド市場にお
いて、カルチャーの問題が大きいことが伺える証拠であ
る。しかしながら、インド市場開拓においてカルチャーの
問題はどのような段階に生じて、どのように解決するかは
明らかにしなければならない。
　世界各国で行われている経営方式がその国の国民文化を
背景として生み出された国家特殊的文化の産物であり、そ
の経営のやり方が必ずしも世界で唯一最良の方式とは断定
しにくいであろう。日本企業は戦後、精力的にアメリカの
経営の理論と実践方法を導入してきたが、うまく機能する
ものもあったが、文化の違いから、組織や人事に関する分
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図表２　海外市場で直面している最も大きな問題点
図表３　海外市場で直面している次に大きな問題点
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野ではうまく機能しないものもあったのである。かって日
本の経営がもてはやされた時期（80年代）に、日本的経営
の優位性とみられていたいくつかの特性、例えば、TQC
（全社的品質管理）やカンバン（JIT）方式のような生産
管理に関する方式が世界に冠たる経営方式のように喧伝さ
れることもあった。国内で有効と思われていた経営管理の
方式も、国が違えばその背景にある文化との結びつきを無
視しては有効に機能し得ない代物であり、企業経営を文化
あるいは異文化との関係で捉える意義はまさにこの点に存
在するということができよう。
　インド市場を開拓する際、世界の常識を超えインド独自
の製品開発を行う企業がある。全世界統一で事業を展開し
ていたマクドナルドも、インド人の味覚や食文化に対応し
マーケティング戦略を適応しなければならなかったという
有名な事例がある。地域の文化に合わせることで、インド
はマクドナルドで初めて牛肉や豚肉を使用しない国となっ
た。同社は羊肉や鶏肉を使用した商品を販売しているが、
イ ン ド 食 文 化 に 対 応 し“Maharaja  Mac”、“Veggie 
McNuggets”といった商品を開発し市場に投入した。新
商品“Masala Grill Burger”は幅広くインド人の味覚に対
応するように開発された。このようにインド市場における
ヒンズー教とイスラム教を配慮した、インド独特の商品開
発が生まれたのである。しかし、車や家電においてカル
チャーの及ばす影響とは何かについても、調べる必要があ
る。
　例えば、インドの都市部では自動車は車線通りに走行し
ないことが多く、追い抜きのためにサイドミラーをたたん
だまま走行する車が多い。Hyundai は、インドで気候・
生活環境と現地人の嗜好に合わせて現地モデルの車を開発
した。例えば高温多湿な気候や未舗装・浸水など劣悪な道
路事情を考慮し、エンジン冷却機能およびエアコン性能の
強化、ブレーキ機能の強化、サスペンションの補強、車体
防水などの性能改善している。また、ターバンを使う一部
の人種のために車体の天井を高くし、頻繁にクラクション
を鳴らす運転手が多いことからハンドルに装着しているク
ラクションのスイッチを増やしたという。また、LG は、
インドで文化的特性を考慮して製品開発した。例えばテレ
ビは、大音量を嗜好するインド人に合わせて2000ワットに
増強、地域ごとに言語が違うので10言語を字幕対応、イン
ド人が熱狂するクリケットゲーム機能を追加するなどが主
な事例である。携帯電話は、道路の騒音を考慮し、呼び出
し音を高く設定した。また、携帯電話にイスラム教に特化
した機能を搭載した。それは、巡礼地やメッカの方向を示
す方位表示、音声と文字でのコーラン全文の提供、１日５
回の礼拝時間を知らせるアラーム、礼拝中の受信拒否、イ
スラム暦の内蔵などがある。このようにインド独特のカル
チャーを商品開発に活かせた例が多い。
　市場開拓において、日本の優れた技術をカルチャーが違
うからインドに使えないことはない。しかし、技術にして
も、管理方式にしても或いは、組織デザインにしても日本
企業のやり方をいくら優れたとしても、そのままインドで
通用しない。何らかの工夫や調整が必要不可欠となるだろ
う。
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